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У фаховій літературі наведено сотні прикладів успішних конкурентних стратегій
відомих у всьому світі фірм, так само, як і матеріалів, які аналізують причини невдач
менш успішних учасників ринку. Озброївшись досвідом інших, стратегам слід знайти
унікальні власні шляхи залучення на свій бік споживачів, і, відповідно, досягнення
конкурентної переваги. Ключ до успішних конкурентних стратегій — не повторювати
шлях, прокладений іншими, а створювати власну пропозицію, яка найкращим чином
ураховує сильні сторони підприємства, знання потреб споживачів, досвід роботи в га-
лузі, а також вигідно відрізняється в кращий бік від конкурентів.
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СУТНІСТЬ ТА СКЛАДОВІ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО ТА ЕКОНОМІЧНОГО
МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ КОРПОРАЦІЯМИ
Стаття присвячена визначенню сутності та елементів організаційного та економічного
механізму корпоративного управління. Автором узагальнено підходи різних науковців
до вирішення вищезазначених питань, уточнено трактування сутності та змістовної ха-
рактеристики елементів механізмів корпоративного управління, а також визначено ос-
новні параметри їх функціонування.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: корпоративне управління, механізм управління, організаційний ме-
ханізм управління корпорацією, економічний механізм управління корпорацією.
Акціонерні товариства (далі — АТ), складають основу економіки України. Се-
ред зареєстрованих станом на 1 січня 2007 року 33 084 акціонерних товариств,
10 895 діють у формі відкритих, а отже є публічними корпораціями. Для публічних
корпорацій актуальним є питання налагодження ефективного корпоративного
управління. Адже дотримання акціонерним товариством високих стандартів кор-
поративного управління є обов’язковою вимогою інвесторів до потенційних парт-
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нерів, лістингу на фондових біржах, тому покращує потенційні можливості залу-
чення АТ інвестицій і дозволяє зменшити вартість залучення капіталу через отри-
мання додаткових коштів на розвиток від публічного розміщення акцій, а не бан-
ківських кредитів. Крім того, орієнтоване на зростання вартості компанії корпо-
ративне управління оптимізує весь комплекс бізнес-процесів і, таким чином, сприяє
збільшенню прибутків корпорації.
Корпоративне управління — це сукупність організаційно-економічних механіз-
мів, спрямованих на збалансування інтересів акціонерів та інших заінтересованих у
діяльності АТ осіб у процесі управління розвитком та зростанням рівня ринкової
капіталізації АТ. Предметом корпоративного управління є управління взаємовідно-
синами між власниками, менеджерами та іншими заінтересованими особами з при-
воду формування та використання акціонерного капіталу (власності) з метою зба-
лансованої реалізації інтересів усіх заінтересованих осіб. З огляду на зазначене
основною проблемою управління АТ є створення ефективних механізмів, які б за-
безпечували дотримання інтересів акціонерів та інших заінтересованих осіб в умо-
вах, коли більша частина інформації, необхідної для прийняття поточних та страте-
гічних рішень, розподілена асиметрично на користь менеджерів, які переслідують
власні інтереси.
Проблематика корпоративного управління й, зокрема, окремих різних аспектів
формування організаційного й економічного механізмів управління корпораціями,
досліджується вітчизняними науковцями Н. Бей, О. Вінник, А. Воронковою,
С. Глущенко, В. Євтушевським, В. Задихайлом, О. Кібенко, Г. Козаченком, Е. Ко-
ренєвою, Г. Назаровою, М. Небавою, А. Сірком, Г. Уманцівим, О. Царенко, З. Шер-
шньовою та ін.; російськими науковцями — В. Андроновим, В. Антоновим,
Д. Голубковим, Т. Долгопятовою, А. Жуплєвим, Ю. Івановим, Г. Клейнером,
М. Книшом, В. Криловим, А. Кузьмічовим, М. Кругловим, Ю. Львовим, В. Мас-
лєнніковим, С. Масютіним, В. Пучковим, О. Радигіним, В. Росінським, В. Русіно-
вим, М. Старовойтовим, Ю. Тютіковим, І. Храбровою, В. Шеїним та ін.
Попри це, аналіз літератури у розрізі конкретизації сутності та елементів меха-
нізмів управління корпоративними структурами свідчить, що більшість авторів
взагалі уходять від визначення цього поняття, концентруючись на дослідженні змі-
стовних характеристик окремих інструментів корпоративного управління, не
пов’язуючи їх у єдине ціле, а отже й уникають необхідності підпорядкування про-
цесів їх реалізації єдиній меті. Хоча саме через конкретні цілеспрямовані механізми —
організаційний та економічний — реалізується мета корпоративного управління,
яка полягає у балансуванні інтересів різних стейкхолдерів щодо напрямків та шля-
хів управління розвитком та зростанням рівня ринкової капіталізації АТ.
У науковій літературі не тільки відсутній єдиний підхід до ідентифікації сутнос-
ті організаційного та економічного механізму корпоративного управління, але й
відбувається навіть підміна цього поняття іншими. Аналогічна ситуація має місце і
при визначенні та класифікації структурних елементів конкретних механізмів. За-
значене викликало постановку мети цієї статті: визначити сутність та елементи ор-
ганізаційного та економічного механізму корпоративного управління, параметри їх
функціонування з урахуванням існуючих на сьогодні у науковій літературі підходів
до вирішення проблем практичної реалізації задач корпоративного управління.
Як правило, під механізмом управління розуміють сукупність способів, форм і
методів впливу суб’єкта управління на об’єкт управління для досягнення поставле-
них цілей [1, c. 48]. З точки зору загальноекономічних підходів, механізм управлін-
ня визначається як відповідний певній організаційно-правовій формі спосіб органі-
зації управління бізнесом з притаманними йому формами, методами, інструмент-
тами та засобами [2, c. 405]. Змістовна характеристика механізму управління зале-
жить від рівня його пізнання та врахування специфічних особливостей його фор-
мування та розвитку з урахуванням задач, на вирішення яких він орієнтований [1,
c. 49].
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Незважаючи на це більшість авторів не розгалужує поняття організаційного та
економічного механізмів управління корпораціями. Так, С. Масютін, уникаючи ви-
значення сутності механізмів корпоративного управління, пропонує конкретні задачі
їх введення, окремі з яких описують певні елементи організаційного та економіч-
ного механізмів, як наприклад: формування та реалізація корпоративної стратегії,
формування дивідендної політики, побудова організаційної структури управління,
вдосконалення системи оплати праці менеджерів [6, с. 27—29]. Аналогічно
М. Книш, В. Пучков та Ю. Тютіков до основних механізмів корпоративного управ-
ління відносять участь у раді директорів, вороже поглинання, отримання повнова-
жень за довіреностями акціонерів та банкрутство, таким чином, змішуючи сутнісні
елементи організаційного механізму та механізмів отримання контролю над корпо-
рацією [5, с. 25].
На противагу цьому чітко сутність організаційного механізму як «сукупності різ-
номанітних за своєю природою конкретних організаційних механізмів, поклика-
них організовувати в інтересах власника ефективну діяльність компанії (організа-
ції) як виробничо-господарської та соціальної системи, що діє в умовах зміни по-
треб суспільства та нестабільності зовнішнього середовища», визначає М. Круглов
[4, с. 398]. Ми не можемо не погодитися з його логікою виокремлення окремих
елементів організаційного механізму — структурних, організації управління, кор-
поративного планування, організаційно-адміністративних, інформаційних, — хоча
вважаємо за доцільне уточнити як власне визначення сутності оргмеханізму, так і
характеристику окремих його елементів з точки зору його спрямування на реаліза-
цію інтересів стейкхолдерів (заінтересованих у діяльності корпорації осіб).
Зокрема, на нашу думку, організаційний механізм управління АТ — це сукуп-
ність адміністративних важелів, форм, способів і методів цілеспрямованого впливу
суб’єктів корпоративних відносин на процес прийняття рішень в АТ з метою реалі-
зації власних інтересів. Цей механізм допомагає заінтересованим особам реалізува-
ти власні інтереси в АТ через вплив на прийняття управлінських рішень та конт-
роль за їх виконанням. Рушійною силою організаційного механізму виступають
інтереси учасників корпоративних відносин.
В основі організаційного механізму лежать такі процеси, як формування органів
управління АТ, розподіл компетенції між ними, формування системи внутрішніх нор-
мативних документів АТ, відбір та призначення посадових осіб АТ, формування та
закріплення регламентів взаємодії між органами управління та посадовими особами
АТ. Основними елементами організаційного механізму в АТ є механізми: корпора-
тивного планування, структурної організації, організації процесів управління, право-
вого регулювання, адміністрування та контролю, інформаційного забезпечення, кад-
рового забезпечення органів управління АТ та мотивації посадових осіб.
У табл. 1 розкрито сутність елементів організаційного механізму корпорації з
точки зору процесів, які вони включають.
Організаційний механізм у конкретній корпорації може бути охарактеризований
за параметрами: діапазону охоплення (керованості) організаційний процесів; сту-
пеню залучення організаційних одиниць до прийняття окремих рішень; швидкістю
прийняття управлінських рішень; сили резонансної реакції системи на прийняті
рішення; рівня обґрунтованості прийнятих рішень та залученням до процесу роз-
робки та їх прийняття різних суб’єктів корпоративних відносин; рівня самостійнос-
ті органів управління та окремих посадових осіб у прийнятті тих чи інших рішень;
діапазону контролю окремих посадових осіб; рівня контролю за виконанням рі-
шень (наявності горизонтального контролю, само- та взаємоконтролю); ступеню
жорсткості санкцій та покарань за порушення організаційних процесів, вимог внут-
рішніх нормативних документів, регламентів взаємодії та норм корпоративної
культури; якості зворотного зв’язку та рівня викривлення інформації при висхідних
та низхідних комунікаційних процесах; ступеню спланованості організаційних
процесів.
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Таблиця 1
ХАРАКТЕРИСТИКА ЕЛЕМЕНТІВ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО МЕХАНІЗМУ КОРПОРАЦІЇ
Елементи
організаційного
 механізму
Організаційні процеси
Корпоративне
планування
— цілевстановлення у корпорації
— формування та реалізації стратегії
— збалансування стратегічного набору корпорації з інтересами стейкхол-
дерів та всіх учасників корпоративного об’єднання
— розробки та впровадження цільових програм розвитку корпорації
— побудови збалансованої системи показників
— розробки та реалізації бізнес-планів
Структурна
організація
— формування та оптимізація оргструктури корпорації
— реструктуризація корпорації
— організаційний аудит
— формування та ліквідація дочірніх підприємств, філій, представництв
Організація про-
цесів управління
— розподіл повноважень між органами управління АТ
— формування схем взаємодії між органами управління АТ (між корпора-
тивним центром та учасниками корпоративного об’єднання)
— організація взаємодії між учасниками корпоративних відносин
— організація діяльності органів управління АТ
— організація підзвітності посадових осіб органів управління
Правове регулю-
вання
— формування системи внутрішніх нормативних документів
— формування системи санкцій та покарань за порушення вимог нормати-
вно-правових актів, у т.ч. внутрішніх нормативних документів, стандартів
корпоративного управління та внутрішньо-корпоративних кодексів
Адміністрування
та контроль
— адміністрування процесів підготовки, узгодження, затвердження та до-
кументального оформлення управлінських рішень
— розробка та впровадження корпоративних стандартів
— організація та здійснення корпоративного контролю
Інформаційне за-
безпечення
— організація процесів накопичення та обміну інформацією між органами
управління та посадовими особами АТ
— організація здійснення функції стратегічного моніторингу «середовища
інтересів» АТ
— формування системи захисту інформації
— розробка регламентів користування інсайдерською інформацією
Кадрове забезпе-
чення органів
управління АТ та
мотивація посадо-
вих осіб
— організація процесу підбору кадрів до органів управління АТ, оцінки їх
кваліфікації та ділових якостей
— формування системи оцінки роботи посадових осіб АТ
— організація процесів стимулювання посадових осіб АТ діяти якнайкра-
ще в інтересах корпорації та її акціонерів
Будь-який організаційний механізм також має часовий цикл розвитку. Так, якщо
вести мову про життєвий цикл системи управління, то прийнято виокремлювати
три стадії: створення корпорації, її розвитку та стабілізації її діяльності. Якщо на
першому етапі створюється місія діяльності АТ, то на другому — формується ор-
ганізаційна структура, змінюється компетенція керівництва (з підприємницької на
адміністративну), встановлюються регламенти взаємодії між структурними підроз-
ділами, відносини децентралізації, делегуються повноваження, формується система
підзвітності. На третій стадії стабілізації формується стала структура функціону-
вання організації, впорядковуються організаційні процеси та відбувається впрова-
дження методів діагностики та спостереження процесів організаційної діяльності,
які дозволяють виявити проблеми й започаткувати новий цикл розвитку організа-
ції, переглянувши існуючий склад елементів організаційного механізму. На цикл
розвитку системи управління накладається цикл розвитку лідерства: лідера-
підприємця (новатора — творця ідей бізнесу) змінює адміністратор, який будує ор-
ганізаційні процеси реалізації створеної бізнес-ідеї, впорядковує регламенти взає-
модії та стабілізує розвиток корпорації. Превалювання адміністративних процесів
призводить до зайвої бюрократизації процесів, що стимулює зміну лідера-адмі-
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ністратора на нового лідера-підприємця і далі цикл розгортається за вище означе-
ною схемою. Таким чином, організаційний механізм у будь-якій корпорації має пев-
ні часові межі існування, по закінченні яких його змінює новий.
Отже, організаційний механізм допомагає організувати діяльність корпорації у
напрямку задоволення інтересів стейкхолдерів, забезпечити розробку та практичну
реалізацію правил взаємодії учасників корпоративних відносин та проектувати си-
стему органів управління АТ з урахуванням вимог стандартів та потреб стейкхол-
дерів.
Механізмом реалізації економічних інтересів стейкхолдерів у корпорації висту-
пає економічний механізм. На думку М. Круглова, «стрижнем економічного меха-
нізму управління компанією є ринковий механізм конкуренції та ціноутворення,
традиційний механізм відтворення факторів виробництва (механізм самоокупності)
та акціонерний механізм розвитку виробництва (механізм самофінансування)» [4,
с. 147]. Повністю погодитися з цим визначенням не можна через недостатню чіт-
кість ідентифікації елементів економічного механізму, а також відсутність заува-
ження щодо цільового його спрямування на забезпечення збалансованого в інтере-
сах усіх суб’єктів розвитку корпорації. В. Маслєнніков точніше визначає еконо-
мічний механізм управління корпорацією як «сукупність економічних важелів,
способів та методів цілеспрямованого впливу на об’єкт управління для створення
сприятливих умов функціонування та розвитку бізнесу» [3, с. 112].
Але, на нашу думку, економічний механізм управління корпорацією слід роз-
глядати як сукупність економічних важелів, способів та методів цілеспрямова-
ного впливу суб’єктів корпоративних відносин на зовнішні та внутрішні еконо-
мічні зв’язки корпорації, її бізнес-одиниць з приводу формування та викорис-
тання ресурсів та прибутку корпорації для забезпечення її стабільного функціо-
нування та розвитку в інтересах цих суб’єктів. До основних задач економічного
механізму ми відносимо: 1) забезпечення прибуткової діяльності корпорації;
2) налагодження взаємовигідного співробітництва бізнес-одиниць, у результаті
якого корпоративний центр має забезпечити баланс цілей горизонтальної інтег-
рації та вертикального управління, а також оптимізувати внутрішньо-корпора-
тивні трансакційні та організаційні витрати; 3) взаємовигідне співробітництво
бізнес-одиниць передбачає інтеграцію їх діяльності, яка збільшує їх потенціал
окремо та корпорації у цілому.
Економічний механізм корпоративного управління включає наступні елементи:
— механізми стратегічного управління;
— механізми залучення додаткового капіталу для розвитку — механізм інвес-
тиційної діяльності (у т.ч. шляхом емісії цінних паперів, кредитних та внутрішніх
джерел фінансування), розподілу фінансових ресурсів у рамках корпорації та її біз-
нес-одиниць;
— механізми координації розподілу прибутку, виплати дивідендів та збільшен-
ня власного капіталу АТ за рахунок реінвестиції дивідендів;
— механізми оптимізації трансфертного ціноутворення;
— механізми ефективного управління активами АТ (позиковим та акціонерним
капіталом), власністю акціонерів та контролю за їх збереженням;
— механізми бюджетування, що є одним з дієвих інструментів узгодження ін-
тересів учасників корпоративних відносин;
— механізми оптимізації оподаткування та страхових платежів АТ;
— механізми формування у корпорації інтегрованого ефективного виробничо-
технологічного ланцюга, стимулювання горизонтальних зв’язків між підприємст-
вами-учасниками корпорації;
— механізми розробки системи економічних показників та нормативів, що за-
стосовуються у корпорації (цільових показників ефективності проектів; визначення
норм рентабельності; розрахунок внутрішньо-корпоративних цін та прибутку
окремих бізнес-одиниць; оцінку ефективності інвестиційних проектів та ін.);
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— механізми організації та проведення аудиту річної звітності, стратегічного та
оперативного контролінгу, стратегічного моніторингу;
— механізми мотивації посадових осіб АТ якнайкраще діяти в інтересах акціо-
нерів (у т. ч. через заохочувальні виплати, участь у прибутках та капіталі).
Результатом функціонування економічного механізму є створення у корпорації
умов для високоефективної діяльності за рахунок ефективного управління ресур-
сами та досягнення ефекту синергії від оптимального їх використання як в окремих
бізнес-одиницях, так і у масштабах усієї корпорації. Економічний механізм корпо-
рації має дворівневу структуру, у якій, зокрема, виокремлюються: ринково-орієн-
тована та внутрішньо-корпоративна складова.
Ринково-орієнтований механізм реалізує корпоративний центр інтегрованої корпора-
тивної структури, до основних функцій якого відноситься: стратегічне управління; ви-
значення ринкових сегментів; управління акціонерним капіталом (у т.ч. поведінкою кор-
порації на фондовому ринку, формуванням складу учасників корпорації); перерозподіл
інвестицій між різними стратегічними зонами господарювання. Складовими ринково-
орієнтованого механізму є: 1) механізм формування стратегічного набору корпорації;
2) механізм формування акціонерного капіталу; 3) механізм інвестиційної діяльності.
Складовими внутрішньо-корпоративного економічного механізму є: 1) механізм
управління фінансами корпорації, у т.ч. механізм формування фондів корпорації,
формування та використання нерозподіленого прибутку, механізм бюджетування;
2) механізм регулювання внутрішньо-корпоративних зв’язків в інтересах усіх учас-
ників господарського процесу; 3) механізм мотивації посадових осіб АТ діяти як-
найкраще в інтересах корпорації. Основними задачами внутрішньо-корпоративного
економічного механізму є:
— реалізація єдиної інвестиційної, маркетингової, фінансової та податкової по-
літики корпорації;
— гнучке оперативне управління фінансовими та інвестиційними ресурсами у
рамках корпоративної структури;
— побудова замкнутих логістичних та технологічних ланцюжків взаємозв’язків
між підрозділами корпорації;
— ефективний розподіл витрат між підрозділами корпорації за рахунок оптимі-
зації оподаткування та виокремлення спільних центрів обслуговування основних
виробничих процесів;
— централізація процесів прийняття ключових управлінських рішень, збере-
ження єдиного контролю за економічною діяльністю бізнес-одиниць;
— підвищення гнучкості реакції підприємства на зміни конкурентної позиції АТ.
Специфічними задачами внутрішньо-корпоративного механізму у вертикально ін-
тегрованих корпоративних структурах є об’єднання учасників різних галузей та видів
діяльності у єдиний виробничо-технологічно-збутовий цикл (від поставки сировини до
реалізації продукції кінцевому споживачу), натомість у горизонтально інтегрованих —
об’єднання учасників однієї галузі та виду діяльності під єдиним управлінням.
Таким чином, можна зробити висновок, що організаційний механізм, як меха-
нізм цілеспрямованого впливу на процес управління реалізацією цілей суб’єктів
корпоративних відносин у корпоративній структурі, який має певну структуру (ор-
ганів управління АТ та організаційних відносин між ними), є ключовим механіз-
мом забезпечення перетворення вкладених капіталів засновників у додану вартість
із забезпеченням дотримання при цьому їх інтересів. Економічний механізм корпо-
ративного управління є цілеспрямованим механізмом реалізації економічних інте-
ресів стейкхолдерів при формуванні та розподілі ресурсів й прибутку корпорації.
Впорядкування реалізації інтересів стейкхолдерів у просторі та часі через організа-
ційний та економічний механізм корпоративного управління дозволяє підпорядку-
вати розвиток корпорації цілям сталого розвитку, що передбачає не тільки еконо-
мічне зростання корпорації, але й справедливий розподіл результатів економічної
діяльності корпорації між усіма стейкхолдерами й дотримання при досяганні цілей
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корпорації суспільних інтересів щодо економічного розвитку територій, екологіч-
ної безпеки, відсутності дискримінації громадян за будь-якими принципами.
Науковою новизною цієї статті є уточнення трактування сутності та змістовної
характеристики елементів організаційного та економічного механізмів управління
корпораціями, основних параметрів функціонування організаційного механізму та
обґрунтування існування часового циклу розвитку оргмеханізму.
Перспективними напрямками подальших досліджень сутності та складових ор-
ганізаційного та економічного механізмів корпоративного управління вважаємо є
уточнення часових характеристик їх існування та оптимізації методів формування в
корпоративних структурах різних типів.
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МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ РИНКОВИМИ ПОЗИЦІЯМИ
ПІДПРИЄМСТВА НА ОСНОВІ ЇХ МУЛЬТИЕЛЕМЕНТНОЇ ОЦІНКИ
В статті розкрито сутність економічної категорії «ринкові позиції підприємства», запро-
поновано методичний підхід до їх інтегрального оцінювання на основі порівняння, екс-
пертних оцінок і ранжування компонентів, а також до управління ринковими позиціями
компанії за допомогою цілеспрямованого впливу на їх окремі чинники.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: стратегічне управління підприємством, ринкові позиції підприємст-
ва, методи оцінювання, експертні оцінки, ранжування.
Функціонуючи в умовах ринку, підприємство постійно піддається атакам не-
сприятливих факторів зовнішнього середовища. При цьому його стійкість до екс-
тернальних впливів визначається ефективністю переважно внутрішніх процесів.
Результат взаємодії зовнішніх і внутрішніх сил виливається у динамічну характе-
ристику фірми, яку прийнято називати її ринковою позицією.
Категорія «ринкові позиції» досить часто зустрічається в наукових досліджен-
нях, присвячених стратегічному управлінню підприємствами, проте її сутність і си-
стемна характеристика чітко не визначені. Найчастіше даний термін вживається як
синонім конкурентних позицій (П. С. Зав’ялов [1], Г. І. Хотинська, Т. В. Харитоно-
ва [2], Г. Хубей, Дж. Сондерс [3], В. Гершун, М. Горський [4]). Подібний підхід
простежується і у словникових визначеннях, зокрема: «ринкова позиція компанії —
це позиція підприємства на ринку по відношенню до її конкурентів» [5]. Проте, на
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